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Universitäten	 zu	 untersuchen,	 die	 Organisationsform	 und	
ihre	 Verankerung	 an	 einem	 Standort	 in	 den	 Vordergrund	
stellt,	 schlagen	wir	 einen	 etwas	 anderen	Weg	 der	Organisa-
tionsforschung	ein.	Dazu	hat	uns	„unser“	Fall	angeregt.	Bei	
dem	Fall	springen	Probleme	der	Machtverteilung,	die	Art	des	
Umgangs	 zwischen	Hochschulleitung	 und	 der	 betreffenden	
Person,	 die	 sich	 für	 die	 wissenschaftliche	 Weiterbildung	
engagiert,	 ins	 Auge.	 Diese	 Aspekte	 lassen	 sich	 gut	 entlang	
eines	Prinzipal-Agenten-Modells	verdeutlichen	(vgl.	Kussau/
Brüsemeister	 2007,	 35ff.);	 sie	 betreffen	 gleichsam	 die	 inne-
re Machtstruktur der	 Beziehung	 zwischen	 diesen	 Akteuren.	
Wenn	wir	 eine	 gewisse	 einfache,	 ja	 rohe	 Schriftsprache	 ver-
wenden,	so	reagiert	dies	auf	die	regressive	Struktur	des	Falls,	
die	 (als	 Teil	 der	 Prinzipal-Agenten-Beziehung)	 hinter	 einer	
Mauer	 aus	 Rhetorik	 verschleiert	 ist;	 die	 Rhetorik	 brechen	
wir	auf,	indem	wir	einfache	Dinge	auch	so	notieren.	 	
Unser	 Fallbeispiel	 wird	 hoch	 anonymisiert	 dargestellt,	 d.h.	











weniger.	Man	 kann	 fragen,	 ob	 es	 sich	 überhaupt	 um	 Steue-
rung,	 um	 Re-Organisation	 der	 wissenschaftlichen	 Weiter-
bildung	handelt,	oder	einfach	nur	um	Controlling,	hier	sogar	
mit	regressivem	Charakter.
re-organisation der wissenschaftlichen  
Weiterbildung als regression 




Es	 geht	 um	 die	 wissenschaftliche	 Weiterbildung	 an	 einer	
Universität,	 die	 wesentlich	 von	 einer	 engagierten	 Person	
betrieben	 wird.	 Sämtliche	 Akteure	 in	 dem	 Geschehen	 las-
sen	 sich	 zu	Zwecken	 der	Anonymisierung,	 an	Weber	 (1964)	
angelehnt,	mittels	idealtypischer	Darstellung	überzeichnen.	
Durch	 bewusste	 Absehung	 bestimmter	 Details	 und	 Steige-
rung	anderer	Details	soll	näher	an	die	Realität	herangekom-
men	werden.	Die	Fallbeschreibung	lautet	wie	folgt3:
Eine	Universität	 beauftragt	 eine	Professorenstelle,	 ein	Wei-
terbildungskonzept	zu	entwickeln.	Die	Person	ist	seit	vielen	
Jahren	 in	 ihrer	 Entwicklungsarbeit	 erfolgreich.	 Sie	 entwi-
ckelt	 hervorragende	Netzwerke	 in	 der	Region	 zu	Unterneh-
men,	 konzipiert	 fallbasierte	 Angebote	 der	 wissenschaftli-
chen	Weiterbildung	für	sie,	die	gut	nachgefragt	werden.	Nach	
einigen	 Jahren	wechseln	Rektorat	 und	Kanzlerschaft.	 Eine	
Mitarbeiterstelle	der	Person	wird	gestrichen.	Frustriert	und	
sehr	 stark	 verstimmt	 arbeitet	 die	 Person	 trotzdem	 weiter.	
Gleichzeitig	verkündet	die	Universität,	sie	arbeite	an	einem	
innovativen	 Weiterbildungskonzept.	 Jedoch	 findet	 die	 Per-
son	auf	der	Leitungsebene	kein	Gehör;	es	gibt	kein	regelmä-
ßiges	Gremium,	an	dem	sie	teilnimmt.	
Offensichtlich	 verharrt	 die	 Universitätsleitung	 in	 Nicht-
entscheidungen,	 streicht	 aber	 den	 Legitimationsgewinn	
ein,	 weil	 sie	 neue	 Konzepte	 der	 Weiterbildung	 im	 Munde	
führt.	 Eine	 Investition	 in	 Entwicklungsabteilungen	 fin-
det	 nicht	 statt;	 auch	 lässt	 man	 keine	 strategischen	 Ent-
scheide	 von	 pädagogischen	 Fachleuten	 zu	 –	 Personen,	 die	
dann	auf	der	Leitungsebene	auch	nicht	auftauchen.			 	
Kurz:	 Die	 inhaltliche	 Entwicklung	 wird	 Ein-
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lich	 sehr	 engagiert	 sind,	 deren	 Expertise	 jedoch	
nicht	auf	strategischer	Ebene	aufgenommen	wird.	 	




ten-Problem	gut	 fährt;	 schließlich	 lassen	 sich	 aus	 Sicht	 der	
Universitätsleitung	mehrere	Vorteile	daraus	schlagen.	Es	lässt	
sich	 sehen,	 dass	 die	 Universitätsleitung	 die	 Entwicklungs-
aufgabe	an	 jemanden	delegiert,	d.h.	 externalisiert.	So	kann,	
wenn	etwas	schief	läuft,	anderen	die	Schuld	gegeben	werden.	
Weiter	 behält	 die	 Leitung	 die	 Entscheidungshoheit,	 ob	 ein	
Entwicklungsprojekt	 übernommen	 wird;	 was	 darauf	 hin-
ausläuft,	dass	nur	ganz	selten	wirklich	darüber	entschieden	
werden	 muss.	 Günstiger	 erscheint	 es,	 die	 Potentialität von	









tätsleitung	 scheint	 bewusst,	 dass	 pädagogische	 Entwickler/	
-innen	noch	das	härteste	Controlling	erdulden:	weil	nämlich	
Wissenschaftler	 die	Hoffnung	 haben	 können,	 dass	 ein	 von	






gar	 in	 die	 Nähe	 einer	 Entscheidungsebene	 kommen.	 Diese	
Häppchen	bestehen	darin,	dass	man	sagt,	man	überlege,	ein	
Konzept	sei	 für	die	strategische	Zielausrichtung	der	Univer-





universitäres	 Profil,	 offene	 Hochschule,	 Lob	 der	Weiterbil-
dung.	Die	Bürokratie	trägt	diese	Hülsen	mantrahaft	vor	sich	
her,	 ohne	 selbst	 daran	 zu	 glauben,	 da	die	 Sprachhülsen	mit	
keinen	Stellen	oder	sonstigen	Ressourcen	unterbaut	sind.
Ein	Controlling,	 das	 alle	 gleich	 behandelt,	 ist	 Ausdruck	 da-
von,	dass	Entwicklungsarbeiten	im	eigenen	Haus	nicht	gese-
hen,	geschweige	denn	wertgeschätzt	werden;	es	ist		Ausdruck	
von	 Geringschätzung.	 Investitionen	 oder	 ein	 Vorschussver-
trauen	in	Entwicklungsarbeit	finden	nicht	statt,	weil	bereits	
das	 am	 Leben	 erhaltene	 Prinzipal-Agenten-Schisma	 genug	
Legitimationsgewinn	 für	 die	 Führungsebene	 abwirft.	 Den	
Professionellen	bleibt	nur	der	Wunschglaube,	eine	Expertise	
könne	 vielleicht	 doch	 noch	 irgendwann	 einmal	 gehört	wer-
den.
Zum	 „Drehbuch“	 der	 Organisation	 der	 Regression	 gehört,	
dass	 die	 Universität	 auf	 der	 Führungsebene	 von	 strategi-
schen	Zielsetzungen	spricht,	aber	dann	einem	erfolgreichen	
Entwicklungsakteur	 Personal	 streicht,	 das	 Stundendeputat	
erhöht	–	so	dass	es	im	Normalbereich	liegt	–,	und	es	mit	einem	
unterschiedslosen	Controlling	überzieht,	was	dann	noch	mit	
der	 Begründung	 verkauft	wird,	 es	müsse	 nun	 alles	 auf	 den	




Hochschuldidaktik	 seit	 Jahren	 faktisch	 brach.	 Professuren,	
die	 sich	 nicht	 besonders	 für	 Weiterbildung	 interessieren,	
können	 für	 neue	 Lehrkonzepte,	 die	 die	 Entwickler/-innen	
erfinden,	kaum	erreicht	werden.
Auf	 der	 anderen	 Seite	 knüpfen	 die	 Entwickler/-innen	 er-
folgreich	Kontakte,	 bieten	Unternehmen	Weiterbildung	 an,	
machen	Fallarbeit,	 beraten	 individuell.	Das	Geheimnis	 des	




Statt	 diesen	Wahrheiten	 zu	 glauben,	 hängen	viele	 der	Hoff-
nung	nach,	ein	bestimmtes	Organisationsmodell	bringe	die	
Rettung,	 es	 sei	 nur	 noch	 nicht	 gefunden.	Die	Hoffnung	 ist	






3. Analyse mittels eines erneuerten  
 Governance-Equilizers
Die	konventionelle,	bürokratische	Steuerung	des	Hochschul-
wesens,	 und	 auch	 die	 neuen,	 spätestens	 seit	 den	 1990er	 Jah-
ren	mehr	 auf	Management	 ausgerichteten	Reformen	 (‚New	
Public	 Management,	 NPM)	 bedienen	 gleichzeitig	 mehrere	
Steuerungshebel.	Heraus	kommt	ein	Hybrid,	bestehend	aus	
alten	 und	 neuen	 Steuerungsreglern;	 für	 das	 Hochschulwe-
sen	 sind	 dies:	 staatliche	 Regulierung,	 externe	 Steuerung	
(Vorgabe	 von	 Zielen),	 akademische	 Selbstorganisation,	 hie-
rarchische	 Selbststeuerung,	 Konkurrenzdruck.	 Die	 Hoch-
schul-Governance-Forschung	 bildete	 diese	 als	 analytische	
Dimensionen	 in	 einem	 Governance-Equalizer	 ab,	 in	 dem	
Regler	einzeln	bewegt	werden	können,	um	die	jeweilige	Spezi-
fik	unterschiedlicher	Governance-Regime	darzustellen.		 	
Dabei	 zeigen	 die	 Veränderungen	 des	 britischen,	 australi-
schen,	 niederländischen,	 österreichischen	 und	 deutschen	
Hochschulsystems,	 dass	 das	 Ideal	 des	 NPM	 nicht	 erreicht	
wurde,	 es	 jedoch	 teilweise	 deutliche	 Entwicklungen	 in	 sei-
ne	Richtung	gibt	 (vgl.	 de	Boer	 et	 al.	 2007;	Lange/Schimank	
2007):
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Bei	 der	Anwendung	 der	 einzelnen	Regler-Dimensionen	 auf	
andere	 Bildungsbereiche	 und	 -segmente,	 z.B.	 den	 Bereich	
Weiterbildung,	gibt	es	jedoch	Probleme,	da	sich	z.B.	die	Kon-
textbedingungen,	 die	 Akteure,	 die	 Akteurkonstellationen	
und	 die	 eingesetzten	 Strategien	 usw.	 verändern.	 Deshalb	
schlugen	 Niedlich/Brüsemeister	 vor,	 einen	 allgemeiner	 ge-
haltenen	 Governance-Equilizer	 zu	 entwickeln,	 um	 die	 ver-
schiedenen	Bildungsbereiche	 besser	 vergleichen	 zu	 können.	
Dabei	 bleibt	 die	 analytische	 Kernfrage	 erhalten,	 nämlich	
wie	 intensiv	die	Steuerung,	verstanden	als	Bearbeitung	von	
Interdependenzen	 zwischen	 Akteuren,	 in	 pädagogischen	
Organisationen	ist.	Das	Analysemittel	wurde	dabei	induktiv	
entwickelt,	 ausgehend	 von	 einem	 Fall	 kommunaler	 Steue-
rung,	in	der	Akteure	–	kommunale	Verwaltung	und	externe	
Bildungsanbieter/-innen	 –	 dicht	 zusammenarbeiten	 (Nied-
lich/Brüsemeister	 2011).	 Im	 Folgenden	 wenden	 wir	 diesen	
Governance-Equilizer	auf	unser	Fallbeispiel	an.
Zuvor	möchten	wir	noch	kurz	daran	 erinnern,	dass	der	bis-
herige	 Governance-Equilizer	 in	 der	 anglo-amerikanischen	
Hochschulforschung	 entstand	 (Clark	 1979)	und	den	Master-
plan	des	NPM	wiedergab,	 der	 zu	Beginn	der	 1980	 Jahre	 ein-
geführt	wurde,	und	dann	als	Plan	für	die	Umgestaltung	der	
gesamten	internationalen	Hochschullandschaft	diente.	Um	
den	 Equilizer	 besser	 auf	 verschiedene	 Bildungsbereiche	 an-
wenden	zu	können,	entwarfen	Niedlich/Brüsemeister	(2011)	
einen	etwas	allgemeiner	gehaltenen	Equilizer,	der	hier	auch	
der	 Analyse	 dient	 (siehe	 Tabelle	 auf	 nächster	 Seite,	 rechte	
Spalte).
Wir	stützen	uns	hierbei	aus	Platzgründen	nur	auf	die	ersten	




Eine	 erste	 Dimension	 der	 Steuerung	 ist	 mit	 der	 Frage	 auf-




in	 Sicht	 ist.	 Politisches	 Desinteresse	 gegenüber	 der	 wissen-
schaftlichen	 Weiterbildung	 bedeutet	 jedoch	 auf	 jeden	 Fall	








DGWF · HocHscHule und Weiterbildung · AusgAbe 2|2013
Programms	 herausstellen	 lässt.	 Durch	 den	 Erfolg	 des	 wis-
senschaftlichen	 Netzwerks	 der	 Person	 ist	 die	 Sichtbarkeit	
zweifellos	 gegeben,	 aber	 dennoch	 reagiert	 die	 Politik	 der	
Hochschule	nicht.	Das	zeigt	vermutlich,	dass	die	Politik	des	
Standorts	 auf	 ein	 ganz	 anderes	 Pferd	 setzt,	 als	 auf	 wissen-
schaftliche	Weiterbildung,	 oder	 dass	 sie	mit	 Nichtentschei-
dungen	schon	genug	Gewinne	einstreicht.	Oder	drittens	dass	




Um	 pädagogische	 Expertisen	 in	 eine	 Hochschule	 einzu-
speisen,	 müssten	 freilich	 politische	 Gelegenheitssituati-
onen	 wahrgenommen,	 ja	 konstruiert	 werden,	 was	 jedoch	
politisches	Gespür	und	politisches	Kapital	 (Braun	2001)	der	
Anbieter/-innen	 voraussetzt	 –	 welches	 wiederum	 in	 kon-




der	 Wissenschaftler/-innen,	 sprich	 ihr	 politisches	 Kapital,	
scheint	erst	wenig	ausgebildet	zu	sein.
(2) Soziale und personelle Dimension der Führung 
Eine	 weitere	 Dimension	 der	 Steuerung	 bezieht	 sich	 darauf,	
welchem	Personal	die	Steuerung	obliegt,	d.h.	welche	Anbieter	
adressiert	werden.	In	der	Hochschul-Governance-Forschung	
wurde	 diesbezüglich	 gezeigt,	 dass	 die	 Neue	 Steuerung	 im	
Hochschulwesen	 darauf	 abzielt,	 den	 Einfluss	 der	 akademi-
schen	 Selbstverwaltung	 der	 Universitäten	 zu	 schwächen;	
stattdessen	sollen	mit	Präsident	und	Dekanen	Führungsper-





gibt.	 Unser	 Fall	 findet	 jedoch	 weder	 bei	 herausgehobenen	
einzelnen	Führungsakteuren	Gehör,	noch	 ist	 er	 in	kollekti-
ven	 Führungsgremien	 vertreten.	 Es	 ist	 die	 Frage	 aufgewor-
fen,	ob	und	wie	eine	Universität	Netzwerke	organisiert,	und	
wie	diese	Netzwerke	auch	untereinander	organisiert	sind.	Die	








Hier	 lässt	 sich	 fragen,	 ob	dies	 vielleicht	 auch	 an	der	wissen-
schaftlichen	Weiterbildung	selbst	 liegen	könnte.	Denn	 ihre	








chermaßen	 Chancen	 wie	 Risiken	 von	 Wissensarbeit	 (vgl.	
generell	 z.B.	 Wilkesmann	 2005).	 Diese	 Frage	 betrifft	 auch	




zu	 organisieren,	 als	 auch	 für	 das	 Vermögen	 kompetent	 zu	
Tab.1:	Vergleich	verschiedener	Governance-Equilizer,	Quelle:	Niedlich/	Brüsemeister	2011	
4	 Wir	danken	Joachim	Ludwig	für	diese	sehr	interessante	These,	die	wir	von	ihm	übernehmen.
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Fallbeispiel	 sieht	man	weder	 das	 eine	 noch	 das	 andere;	 d.h.	
weder	greift	ein	paternalistischer	Typ	auf	Wissen	der	Person	







Die	 wissenschaftliche	 Weiterbildung	 wird	 gewissermaßen	
eingepfercht	in	das	Modell	Prinzipal-Agent,	wobei	der	Agent	

















Braun,	 D.	 (2001):	 Regulierungsmodelle	 und	 Machtstruktu-





de	Boer,	H./Enders,	 J./Schimank,	U.	 (2007):	On	 the	Way	To-
wards	 New	 Public	 Management?	 The	 Governance	 of	 Uni-
versity	 Systems	 in	 England,	 the	 Netherlands,	 Austria,	 and	
Germany.	 In:	 Jansen,	D.	 (Hrsg.):	New	Forms	of	Governance	
in	 Research	Organizations.	 Disciplinary	 Approaches,	 Inter-
faces	and	Integration.	Dordrecht:	Springer,	S.	137–152.
Flick,	 U.	 (2010):	 Qualitative	 Sozialforschung.	 Eine	 Einfüh-
rung.	Reinbek	bei	Hamburg:	rowohlt.
Kussau,	J./	Brüsemeister,	T.	(2007):	Educational	Governance:	
Zur	 Analyse	 der	 Handlungskoordination	 im	 Mehrebenen-
system	 der	 Schule.	 In:	 Herbert	 Altrichter,	 Thomas	 Brüse-
meister,	 Jochen	 Wissinger	 (Hg.):	 Educational	 Governance	
–	Handlungskoordination	und	Steuerung	im	Bildungssystem,	
Wiesbaden:	VS,	15-54.
Lange,	 S./Schimank,	 U.	 (2007):	 Zwischen	 Konvergenz	 und	
Pfadabhängigkeit:	 New	 Public	 Management	 in	 den	 Hoch-
schulsystemen	 fünf	 ausgewählter	 OECD-Länder.	 In:	 Hol-
zinger,	Katharina;	Joergens,	Helge;	Knill,	Christoph	(Hrsg.):	




dungsmanagements	 –	 Ansätze	 zur	 Behebung	 sozialer	 und	







me	und	 praktische	Regulative.	 Bielefeld:	 Bertelsmann,	 229-
240.
Schimank,	U.	 (2007):	 Die	 Governance-Perspektive:	 Analyti-
sches	 Potenzial	 und	 anstehende	 konzeptionelle	 Fragen.	 In:	
Altrichter,	 H./Brüsemeister,	 T./Wissinger,	 J.	 (Hrsg.):	 Educa-
tional	Governance	–	Handlungskoordination	und	Steuerung	
im	Bildungssystem.	Wiesbaden:	VS,	S.	231-260.
Weber,	 M.	 (1972):	 Wirtschaft	 und	 Gesell¬schaft.	 Grundriß	
der	verstehenden	Soziologie.	Tübingen:	Mohr.
Wilkesmann,	U.	(2005):	Die	Organisation	von	Wissensarbeit.	
In:	Berliner	Journal	für	Soziologie,	H.	1,	S.	55-72.
Autoren
Prof.	Dr.	Thomas	Brüsemeister	 	
Thomas.Bruesemeister@sowi.uni-giessen.de	
Prof.	Dr.	Michael	Schemmann	 	
michael.schemmann@uni-koeln.de
